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先，我们来讨论何谓“培育部属”。

首 “培育部属”的内容

更正确、迅速地处理目前所担任的工作。

有能力处理以前无法胜任的工作。

进一步端正对工作的态度（对担任的工作

富责任心，能与同事沟通协调，同心协力完成工作

等）。

与“培育”相关的主要要素

囊括内容如右图所示。由图中可以很清楚地看

到：是否确实把握现状、要如何设定计划以达到目

标是为培养人才的关键。因此，希望各位主管能仔

细观察部属的工作情况，力求公正判断，而目标的

设定可以参照下一节。

“培育部属”其实还关系到许多因素。右页第

项的内容就是各相关要素中较主要的。一般来

说，关键是在当事人和指导者。

然而，如右图所示除了当事人（部属）和指导

者（主管）以外，还必须考虑工作内容和职场环境

的要素。总而言之，必须调整这四项要素，相互配

合、相辅相成，使“部属培育”的工作能更有效率

地朝目标进行。
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目标水准

现状

对目前所负责业务的处理能力

对以前工作无法胜任时的处理

能力（零能力）

工作态度（规律性、责任感、

协调性、积极性等）

何谓培育
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育部属要到何种程度？如果就培育部属具

培 有处理目前所担任工作的能力来看，一般

而言，以部属可以独立处理该项工作的程度为标

准。但是，待职员有能力独立处理各自所负责的业

务时，不难发现有的职员能利落地将工作处理完

善；有的职员却手忙脚乱地错误百出，所表现的能

力参差不齐。

为什么会有这种情况？因为，大部分主管都是

依据自己的经验和“应该差不多了”的直觉来判断

部属培育是否达到预定的目标。主管的经验是凭个

人的印象，所以可信赖度较低；而直觉更是所谓的

“主观猜测”，其个人意识极强。所以，大部分主管

评判部属是否达到目标水准的根据，基本上就非常

不可靠。因此，培育部属的情况也不尽理想。

在设定部属的培育目标时，要以该部属的人事考

核的考绩等级为基础。其原因是，工作的实际绩效和

能力程度最终是靠人事考绩来加以衡量的。

因此，建议负责部属人事考核的上司以这观点

来重新评定考绩等级，重新思考部属的培育目标。

如果不是负责部属人事考核的上司，也可以向负责

考核的主管请教人事考核的内容，并根据这些内容

设定部属的培育目标。
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目标明确

考绩等级
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们不仅认识本国文字，能辨识英文

我 ，也能操作电脑。由整天只会哭闹的婴

儿成长到目前的状况，就可以知道我们已经完成相

当程度的能力开发。回想一下自己是如何记忆英文

单词和麻将的听牌技巧？如何使自己的网球和滑雪

技术获得提升？脑中自然而然就会浮现以下关键。

如果自己缺乏主动意愿，能力则无法提升。

不反复练习，就无法掌握诀窍。

接受适当的指导，会迅速提升能力。

相配当 与 合时，能力将会提升到最佳状

态。

由以上几点可以了解到：

首先，自我启发是能力开发的根本（第一点）。

但现实中，职员只凭自我启发是无法提升完成工作

的能力。由此可知，教育训练是不可或缺的。而教

育训练所指的就是指导员工，帮助其进行前面 、

中 ：简 称所指的行为（

为宗旨。

一提及教育训练，大家会立刻联想到讲习会、

：专题讨论会等（ 简 称

的辅助策略而已。这些只是 各种方法的优缺点

整理如下表：
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各种能力开发的方法
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般而言，教育训练有以下几项主要的原则：

爱护原则 在教育训练中，基于爱

员工的心态，希望栽培对方成材的意愿是非常重要

的原则。

此原身体力行原则 则是即使教授给部属的

知识再丰富，不身体力行实际去操作，也无法真正

掌握、学会。

因材施教原则 如果教育方法不适宜学习者，

就无法提升学习效果的原则。 之所以能够成为

教育训练的支柱，乃是因为其囊括了 与 的原则。

当学习者有“开始心态原则 学习”的心理

准备时，便有助于提高教育效果的原则。

统合原则 在教育训练一开始时先将所要学

习的内容概括介绍，然后对各个细部一一详加说

明，最后再以总结归纳的方式来提高教育效果的原

则。

兴趣原则 使学习者对学习的内容产生兴趣，

学习情绪高昂将有助于提高教育效果的原则。

自发创造原则 让学习者本身自动自发，充

满创造性，借以提升学习效果的原则。

这些原则与自我启发、 之间的主

要关系如右图所示。

一 护
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成为中、小学的教师，必须具备相符相应

要 的资格。而身为教育员工、指导部属的主

管，所应具备的条件当然必须更严苛于一般的老

师，其主要内容如下：

工作的实力 毋庸置疑，这是成为指导者的

主要条件之一。关于指导者的工作实力，有几点必

须注意的事项（参照本章第六节）。

计划能力 很明显地，有计划、按部就班地

培育部属，所产生的效果比较理想。

引发动机的能力 光靠激励或警告无法使部

属萌生真正的干劲，而且也无法持久。要根据部属

的实际情况，努力持续地推动部属的学习意愿。

深入了解 对部属各方面的了解足够吗？或

对自己的工作实力和教授方法作切实反省检讨或自

我启发等等。

毅力、热诚 如果部属成长程度不如预期中

那么理想，就认为“他的程度太差”而放弃，其实

失败的是指导者。

表现能力 就如俗语所言“话看要怎么说，

说不好会得罪人”，指导者言语的表达能力比我们

想象中更重要。

精神力量 软弱的主管很难受到尊敬。
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指导者条件
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管其实就是实务方面的专家，所以，通常
主

不需要经过事先特别准备，就可以立即在

工作中对部属进行指导。然而实际上，名副其实的

“实务专家”必须时时检视以下两项要件。

要件之一是“专家能力是否合乎潮流”。例如，

使用计算机多年的主管无论再复杂的计算，只要一

利用计算机，就能立刻准确无误地求得答案，其熟

练技巧为人称道。但如果要求主管改换成电脑来计

算，情况又将会如何？所谓的专家也会望着键盘不

知所措吧！操作电脑还是要仰仗电脑专业人员才能

达到快又准确的效果，所以，他们才称得上是这方

面的“专家”。

要件之二是“提升决策的准确度”。例如，根

据某某科长的决策来检讨回顾，“总觉得其他的方

法较理想”的情形约占一成左右。如果前年和去年

适用他的决策，而今年也同样适用此种决策的话，

那他才可以称得上是“专家”。但是，如果他抱着

“自己身为科长累积了这么多年的经验，所以今年

所作的决策准确度理所当然会提高”的心态，即使

这位科长所作决策的失误率减少为 ，准确度也

有所提高，但就实际而言，他还不算稳坐“专家”

这把太师椅呢！

因此，专家们要以指导部属为契机，进一步提

高自己的实力！
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专家能否永远是专家
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司容易过度自信的主要情况分析于右页。
上

的内容已于上一页讨论过，在此针对

和 则请和 进行说明，而 诸君自我检视。

我的教法非常正确

主管必须将处理工作的正确方法传授给部下，

而右图 的想法是理所当然，也是最理想的。但

是，如果这种自信过度膨胀至指导部属领域时，易

产生 的想法，而问题就接踵而至。正因为有此

想法，才会一直唠叨“教了这么多次，小李还是不

懂，他的程度实在太低了”。 的宗旨是配合学

习者的情况来加以指导的教育方法。“教了多少次

还是不会”不正意味着这种教育方法并不适合小

李？其实问题点在于“我的教法是否正确”？这是

主管必须深入思考的地方。

只要以我为榜样，部属就可以培育成材

领导体制中，领导者的率先示范非常重要。但

如果这种想法太强烈，就会觉得与其指导部属，不

如亲自处理来得省事，主管们于是陷入右图 的

观念泥沼而过于自信。相信各位读者也有所体验，

如此一来，现今年轻人会产生旁观者的心态，认为

“上司喜欢自己动手做”，或“麻烦的事只要拜托上

司去做就可以了”的强烈依赖心。这是主管不得不

特别注意的细节，应该加以指导的事项就要切实地

指导。
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上司容易过度自信的五种情况

我的教法完全正确

只要以我为榜样，部属就可以培育成材

我对教授部属的内容完全精通

部属必须虚心地接受我的指导

我深受部属的信赖
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及对部属的指导，通常是指主管对实力相

谈 差悬殊、较易接受指导的一般职员所进行

的指示与知识引导（右图的

一般而言，主管比较不重视自我实力的提升。

所以，右页图示中的 情况由于指导部属的进

行，彼此实力差距会日益缩小，而部属指导也逐渐

不易进行。就部属与主管的关系而言，指导者若是

部长（科长）而他与部属的科长（组长）之间的实

力差距如右图的 所示般微小，因此，多数的上

司会以“他的工作能力很强”为借口而完全不进行

任何指导，放任自流。这种情况下，由于无法获得

适当的指导，使部属主管丧失了成长的机会，无论

对当事人或对公司都是很大的损失。

因此，指导者的实力程度往往就成为部属能力

提高的上限，部属要突破上限的门槛是一件相当困

难的事。奉劝指导者不要自满于“我是专家”，而

是要更致力于自我实力的提升。如此，就可以扩大

自己与部属之间的实力，使其差距拉大为右图的

，不仅有助于指导科长、组长等高级部属时

更得心应手，同时指导者的实力也会有所提升。

虽然部属自己也能够发现必须加强的地方，但

如果听取上司的意见，以及参考管理者（主管）本

身在人事考核中的考绩内容，是不是就能获得更客

观的评价及了解自己仍有待加强的领域。
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指导者的实力程度不应是部属能力发展的上限

上司对指导者本身的人事考绩
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